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Von der Kunst, die Mitarbeiter zu
«verwandeln»
Annäherungen an das «Psychogramm» der idealen Führungspersönlichkeit
Führung ist ein zwischen-
menschlicher Austauschprozess.
Die Forschung zeigt, dass Füh-
rung dann besonders gut gelingt,
wenn die Mitarbeitenden nicht
nur gemanagt, sondern auch auf
der gefühlsmässigen Ebene an-
gesprochen werden.
Klaus Jonas, Tobias Heilmann
In der Führungsforschung werden ein-
schlägige psychologische Prozesse er-
forscht: Wie wird Führungsverhalten
durch Mitarbeiter wahrgenommen, in-
terpretiert, und was bewirkt es auf der
psychologischen Ebene der Mitarbeiter
– und damit schliesslich in Bezug auf die
Leistung?
Vor allem eine Theorie hat sich dabei
in den letzten Jahren besonders durch-
gesetzt, da sie präzise Vorhersagen be-
züglich subjektiver, d. h. psychologi-
scher, und objektiver Leistungsindika-
toren macht: die Theorie der transaktio-
nalen und transformationalen Führung
des Forschers Bernard M. Bass aus den
USA. Sie vereint Management- und
Leadership-Konzepte. Kurz gesagt, gilt:
Die besten Führungskräfte verhalten
sich sowohl transaktional als auch trans-
formational. Doch was heisst das?
Mehr als nur managen
Generell: Die Bausteine «transaktio-
nale Führung» und «transformationale
Führung» ähneln den gebräuchlicheren
Konzepten «Management» und «Lea-
dership» nach John P. Kotter – wenn
auch mit feinen Unterschieden. Grund-
sätzlich bildet transaktionale Führung
die notwendige und erfolgreiche
Grundlage der Mitarbeiterführung.
Wenn noch zusätzlich transformatio-
nale Verhaltensweisen gezeigt werden,
dann ergeben sich laut verschiedensten
internationalen und nationalen Studien
sektorübergreifend zusätzliche Effekte:
Business-Unit- oder Gruppen-Perfor-
mance-Indizes werden erhöht. Arbeits-
zufriedenheit, Engagement und andere
subjektive Erfolgskriterien steigen si-
gnifikant, wenn die beiden Stile kombi-
niert werden.
Während Management nach Kotter
grundsätzliche Aspekte wie Planung,
Budgetierung, Stellenbesetzung oder
Controlling meint, liegt der Fokus der
transaktionalen Führung vor allem auf
der persönlichen Interaktion zwischen
Führungskraft und Mitarbeitern, bei-
spielsweise im Rahmen von Zielsetzun-
gen. In der Theorie wird transaktionale
Führung durch folgende drei Dimensio-
nen abgedeckt. Erstens: kontingente
Belohnung, d. h., Führungskräfte ver-
einbaren mit ihren Mitarbeitern Ziele
und setzen zielorientierte Anreize;
zweitens: Führung durch (pro)aktive
Kontrolle; drittens: Eingreifen im Be-
darfsfall: Man übt Kritik am Schluss
oder versucht sich in der Schadens-
begrenzung.
Transformationale Führung bedeu-
tet, dass eine Führungskraft Mitarbeiter
buchstäblich «verwandelt» – transfor-
miert – und sie zu noch mehr Arbeits-
motivation und damit -leistung führt,
die über das vertraglich fixierte Engage-
ment hinausgeht. Die Wirkung solchen
Führens übersteigt die des normalen
Managens – vor allem deshalb, weil Mit-
arbeiter dabei noch stärker auf der ge-
fühlsmässigen, psychologischen Ebene
angesprochen werden.
Eine transformationale Führungs-
kraft zeichnet sich durch vier Grund-
sätze aus. Erstens: Vorbildlichkeit und
Glaubwürdigkeit: Vorgesetzte stellen
hohe Erwartungen an ihre Mitarbeiten-
den und an sich selbst und leben diese
Erwartungen vor; zweitens: Motivation
und Visionen: Attraktive Ziele und Vor-
stellungen von zukünftigen Entwicklun-
gen werden überzeugend kommuni-
ziert; drittens: Förderung von kreativem
und unabhängigem Denken: Kreatives
und innovatives Denken wird angeregt
und unterstützt; viertens: individuelle
Unterstützung und Förderung: Der
Vorgesetzte wirkt als Coach, Mentor.
Transformationale Führung scheint
dem «Psychogramm» der idealen Füh-
rungskraft zu entsprechen. Die For-
schungsergebnisse der umfassenden in-
ternationalen GLOBE-Studie (Global
Leadership and Organizational Beha-
vior Effectiveness) von Robert J. House
und Kollegen von 2004 belegen, dass
transformationale Führung dem Ideal
von Führung sehr nahekommt. Entspre-
chende Führungsattribute wie etwa «vi-
sionär», «inspirierend» oder «Teaminte-
grator» werden von den Befragten am
deutlichsten mit optimaler Führung in
Verbindung gebracht.
Die Bedeutung der Fairness
Momentan werden in der Forschung zu
transformationaler Führung zwei Strän-
ge bearbeitet: Zum einen eine Füh-
rungskräfte-zentrierte Sichtweise mit
Fragestellungen dazu, wie und auf wel-
chem Weg transformationales Füh-
rungsverhalten wirkt, um Rückschlüsse
auf «gutes» Führungsverhalten zu zie-
hen. Insbesondere ist dabei in jüngster
Zeit der Aspekt der Fairness in den Vor-
dergrund gerückt. Vor allem interperso-
nale Gerechtigkeit, d. h. die Einschät-
zung, ob eine Führungskraft ihre Mit-
arbeiter mit Würde und Respekt behan-
delt, wie auch informationale Gerech-
tigkeit – die als fair empfundene Bereit-
stellung von Informationen und Erklä-
rungen seitens einer Führungskraft –
scheinen von besonderer Bedeutung im
Führungsprozess zu sein und gehen mit
transformationaler Führung einher.
Führung ist Austausch
Eine neuere Sichtweise rückt die Mit-
arbeiter stärker in das Zentrum des
Führungsgeschehens. Sie beschäftigt
sich damit, welcher Führungsstil bei
Mitarbeitern mit unterschiedlichen Per-
sönlichkeitsmerkmalen oder Motiven
notwendig wäre, um den jeweiligen Mit-
arbeitern gerecht zu werden. Immerhin
handelt es sich beim Führen um einen
Austauschprozess. Mitarbeiter mit ho-
hen Core-Self-Evaluations, d. h. «zen-
tralen Selbstbewertungen», zeichnen
sich durch hohen Selbstwert, emotio-
nale Stabilität und die Überzeugung
aus, verschiedene Projekte – und eben
auch die herausfordernden – erfolgreich
meistern zu können. Je nach Ausprä-
gung auf diesem Merkmal scheinen ent-
weder transaktionale Führung oder
auch transformationale Verhaltenswei-
sen (Letztere vor allem bei hohen Core-
Self-Evaluations der Mitarbeiter) ange-
bracht. Ausserdem spielen Motive wie
Autonomie, Kompetenz und Zugehö-
rigkeit eine gewichtige Rolle. For-
schungsbefunde legen nahe, dass trans-
formationale Führung diese Motive ver-
stärkt. Als Fazit kann gelten: Transfor-
mationale Führung, also «Leadership»,
ist keineswegs ein Wohlfühl-Führungs-
stil. Dazu sind die Befunde zu subjekti-
ven und objektiven Kriterien zu eindeu-
tig. Weitere Fragestellungen im Zusam-
menhang mit der transformationalen
Führung bedürfen noch der Klärung.
.. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .
Prof. Klaus Jonas ist Leiter der Fachrichtung Sozial-
und Wirtschaftspsychologie an der Universität Zürich
sowie Direktor des Psychologischen Instituts.
Tobias Heilmann ist Oberassistent der Fachrichtung
Sozial- und Wirtschaftspsychologie an der Universität
Zürich. Er ist Dozent an der Universität Zürich sowie an
der Militärakademie der ETH in Zürich.
